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УПРАВЛІННЯ ЗНАННЯМИ ПІД ЧАС ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ 
ВИПЕРЕДЖАЮЧОГО ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА1
KNOWLEDGE MANAGEMENT IN FORMING A STRATEGY  
OF INNOVATIVE DEVELOPMENT OF THE ENTERPRISE
У статті запропоновано методологічний підхід до визначення стратегічних напрямів випереджа-
ючого інноваційного розвитку в умовах зміни технологічних укладів. Побудовано концептуальну 
схему обґрунтування вибору кожного з цих напрямів. Розроблено методичні засади управління 
знаннями як основою формування конкурентних переваг підприємства для реалізації стратегії 
його випереджаючого інноваційного розвитку. Розкрито сутність та зміст етапів формування 
орієнтованої на знання інноваційної стратегії. Окреслено особливості аналізу та оцінювання під-
систем потенціалу інноваційного розвитку підприємства щодо достатності їх рівня для реалізації 
вибраних напрямів випереджаючого інноваційного зростання в конкретних умовах зовнішнього 
середовища з урахуванням тенденцій їх зміни. Отримані результати розвивають методологічні 
та методичні засади інноваційного менеджменту й менеджменту знань щодо підвищення рівня 
обґрунтованості рішень з управління стратегіями випереджаючого інноваційного розвитку під-
приємств в умовах економіки знань.
Ключові слова: менеджмент знань, інноваційний менеджмент, випереджаючий інноваційний 
розвиток, стратегічне управління підприємством, інноваційні стратегії.
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В статье предложен методологический подход к определению стратегических направле-
ний опережающего инновационного развития в условиях изменения технологических укладов. 
Построена концептуальная схема обоснования выбора каждого из этих направлений. Разрабо-
таны методические основы управления знаниями как основой формирования конкурентных 
преимуществ предприятия для реализации стратегии его опережающего развития. Раскрыты 
сущность и содержание этапов формирования ориентированной на знания инновационной стра-
тегии. Очерчены особенности анализа и оценивания подсистем потенциала инновационного раз-
вития предприятия касательно достаточности их уровня для реализации выбранных направле-
ний опережающего инновационного развития в конкретных условиях внешней среды с учетом 
тенденций их изменения. Полученные результаты развивают методологические и методические 
основы инновационного менеджмента и менеджмента знаний касательно повышения уровня 
обоснованности решений по управлению стратегиями опережающего инновационного развития 
предприятий в условиях экономики знаний.
Ключевые слова: менеджмент знаний, инновационный менеджмент, опережающее инноваци-
онное развитие, стратегическое управление предприятием, инновационные стратегии.
In modern conditions of technological changes an innovative development in line with the concept 
of innovative advancement is promising way of ensuring economic growth. The search for innovative 
ideas requires new relevant knowledge concerning: achievements of science and technology in the 
enterprise’s niche (related industries); trends in changing conditions on actual or potential markets; 
trends in changing the conditions of the external macro- and micro-environment; possibilities of real-
ization the potential of innovative development of the analyzed enterprise, etc. Consequently, there 
occurs a necessity of developing a management system for the processes of production (obtaining) 
and application of knowledge at the enterprise as the basis of its’ advanced innovative development 
strategy. The authors proposed methodological approach to the definition of strategic directions of 
advanced innovative development under conditions of technological changes. The conceptual scheme 
of substantiating the choice of each of these directions was constructed. The methodical principles of 
knowledge management as the basis of formation of competitive advantages of the enterprise for real-
ization of strategy of its advanced innovative development were developed. The essence and content 
of the stages of knowledge-oriented innovative strategy of the enterprise were revealed. The peculiar-
ities of the analysis and evaluation of subsystems of the enterprise’s innovative development potential 
from the point of view of the level of the selected directions of the advanced innovative growth under 
specific conditions of the environment, taking into account the tendencies of their change, were out-
lined. Obtained results develop methodological and methodical principles of innovative management 
and knowledge management from the point of view of raising the level of substantiation of decisions 
on management of strategies of advanced innovative development of enterprises in knowledge econ-
omy. Further research should be aimed at forming the organizational and economic mechanisms for 
the coordinated management of processes of production and application of knowledge at these enter-
prises, which will help to identify, strengthen and implement their comparative competitive advantages 
by targeting innovative development in line with the concept of innovative advancement.
Key words: knowledge management, innovative management, advanced innovative development, 
strategic enterprise management, innovative strategies.
Постановка проблеми. Завершення спадної 
хвилі 5-го технологічного укладу й фактичний 
початок 4-ї технологічної революції ініціюють 
пошук стратегій переходу національних еконо-
мік та окремих організацій (підприємств та уста-
нов) до фази економічного зростання. Світовий 
досвід свідчить про те, що зміна технологічних 
укладів приводить до «творчого руйнування» 
(за Й. Шумпетером [21]) вже сформованих галу-
зей та ринків. Це надає шанси інноваторам, 
які здатні втілити нові ідеї в ефективні техніко-
економічні та управлінські рішення, що дасть 
змогу сформувати та реалізувати відносні кон-
курентні переваги та перейти до стійкого еко-
номічного зростання. Для економіки України, 
основу якої становлять виробництва 3-го та 
4-го технологічних укладів, єдино прийнятним є 
шлях випереджаючого інноваційного розвитку, 
зволікання з переходом до якого вже загрожує 
системним відривом через несумісність тех-
ніки, технологій, методів управління, стандар-
тів якості життя населення тощо. Проте пошук 
інноваційних ідей як основи випереджаючого 
розвитку потребує нових актуальних та реле-
вантних знань щодо досягнень науки й техніки 
в галузі підприємства (суміжних галузях); тен-
денцій зміни умов на фактичних чи потенційних 
ринках цільових ринках; тенденцій зміни умов 
зовнішнього макро- й мікросередовищ; мож-
ливостей реалізації потенціалу інноваційного 
розвитку аналізованого підприємства тощо. 
В цих умовах актуалізується проблема форму-
вання системи управління процесами продуку-
вання (отримання) й реалізації (використання) 
знань на підприємстві як основи його стратегії 
випереджаючого інноваційного розвитку.
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Таблиця 1
Стратегічні напрями випереджаючого 








Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика управління знаннями підпри-
ємств та установ досліджувалась у працях 
вітчизняних та зарубіжних науковців, таких як 
С. Боріджен [22], Н. Бутенко [2], Б. Мільнер [12], 
М. Поляков [13], Й. Ситник [16], А. Наливайко, 
О. Гребешкова, Л. Батенко [18]. Ними розглянуто 
підходи до визначення поняття «управління зна-
ннями», окреслено функції, етапи та складові 
системи управління знаннями на підприємстві.
Роль знань у забезпеченні інноваційного роз-
витку підприємств досліджували А. Хедоурія, 
А. Джамал [25], О. Бабина [1], М. Руденко, В. Кри-
воручко [15], Н. Смолінська, І. Грибик [17] та інші 
науковці. У їхніх працях показано, що знання є 
основою інновацій та інноваційної діяльності, 
обґрунтовано місце й роль знань у розробленні 
та реалізації стратегій інноваційного розвитку.
Незважаючи на значні напрацювання, недо-
статньо дослідженими залишилися питання 
управління процесами продукування й вико-
ристання знань для формування конкурент-
них переваг конкретного підприємства під час 
обґрунтування вибору стратегічних напрямів їх 
випереджаючого інноваційного розвитку.
Метою статті є розроблення методичних 
засад управління знаннями як основою форму-
вання конкурентних переваг підприємства для 
реалізації стратегії його випереджаючого інно-
ваційного розвитку.
Виклад основного матеріалу дослідження. 
Системний аналіз літературних джерел, при-
свячених формуванню конкурентних переваг 
підприємств [3; 4; 11; 14; 19; 20], а також харак-
теристик випереджаючого інноваційного роз-
витку [6; 9; 10; 23] дав підстави виділити стра-
тегічні методи, які дають змогу забезпечити 
високу конкурентоспроможність в умовах 
зміни технологічних укладів. Авторська систе-
матизація цих підходів подана в табл. 1 у вигляді 
матриці «потреби – засоби їх задоволення 
(інноваційні продукти чи технології)».
В його основу покладено знання щодо тен-
денцій зміни споживчого попиту на цільових 
ринках конкретного підприємства, а також 
щодо тенденцій розвитку технологій та техніки 
в галузі підприємства чи суміжних галузях, на 
які воно може переорієнтуватися.
Розглянемо виділені в табл. 1 напрями роз-
витку детальніше. Розгляд будемо вести з пози-
цій можливостей формування конкурентних 
переваг підприємства в межах кожного з виді-
лених напрямів.
1) Наявні потреби, нові технології виготов-
лення продуктів для їх задоволення. Збере-
ження (незмінність або незначна модифіка-
ція) потреб означає, що галузь, у якій працює 
підприємство, продовжує розвиватися. Кон-
курентні переваги формуються за рахунок 
впровадження нових перспективних техноло-
гій виготовлення відомих продуктів, що задо-
вольняють наявні потреби кращим способом 
(наприклад, застосування технологій 3D-друку 
промислових виробів, будівельних конструк-
цій, людських органів). Це дає змогу зменшити 
собівартість продуктів в одиничному чи дріб-
носерійному виробництві і, відповідно, їх ціну, 
оскільки непотрібним стає допоміжне техно-
логічне обладнання, зменшуються чи повністю 
ліквідуються відходи матеріалів тощо. Якість 
виробів при цьому зберігається чи навіть підви-
щується, а оперативність виконання замовлень 
істотно скорочується.
Цей напрям може бути застосований не 
лише для продуктів-виробів, але й для про-
дуктів-послуг. Як приклад можна навести 
«розумні» супермаркети, які керуються штуч-
ним інтелектом (перший з них, нещодавно від-
критий у Бразилії, працює без продавців-кон-
сультантів, касирів, охоронників тощо).
2) Наявні потреби, нові продукти для їх задо-
волення. В межах цього напряму конкурентні 
переваги формуються шляхом пропонування 
нових продуктів (виробів чи послуг), які задо-
вольняють наявні потреби споживачів, але 
іншим, більш ефективним і зручним для них 
способом (наприклад, смартфони задовольня-
ють потреби отримання й передачі інформації; 
придбання квитків на транспортні засоби через 
Інтернет і збереження їх на електронних носіях).
3) Нові потреби, нові технології їх задово-
лення. Зміни потреб споживачів (зникнення, 
значна модифікація або формування нових) 
можуть відбуватися в межах наявної галузі в 
якій працює підприємство. Проте формування 
нових потреб здебільшого свідчить про пер-
спективи докорінної трансформації наявних 
або формування нових галузей.
Формування конкурентних переваг у цьому 
разі відбувається шляхом впровадження нових 
технологій виготовлення та модифікацій відо-
мих продуктів (нових продуктів) які працюють 
на нових принципах, використовують нові 
технології експлуатації (використання), задо-
вольняють нові потреби споживачів (напри-
клад, потреби в екологічних автомобілях, які 
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працюють на альтернативних джерелах енергії 
(електричні, водневі тощо)), адже їх конкурент-
ними перевагами є економічність та зручність 
в експлуатації, безпечність для навколишнього 
середовища; іншими прикладами є домашні 
побутові прилади, що взаємодіють через Інтер-
нет (Інтернет речей) та узгоджують свою діяль-
ність відповідно до потреб споживача; гологра-
фічні системи об’ємного телебачення).
Отже, відбуваються кардинальні трансфор-
мації наявних галузей та формування нових.
4) Нові потреби, нові продукти для їх задово-
лення. Пропонування нових продуктів (виробів 
чи послуг) які формують нові потреби, що можуть 
бути цікаві споживачам, наприклад літаючі авто-
мобілі (ФРН); вантажні, поштові, військові та інші 
дрони; «розумний» одяг, що змінюється відпо-
відно до особливостей та побажань споживачів; 
нові форми організації праці, зокрема фріланс, 
самокеровані незалежні колективи.
У цьому разі відбувається формування 
нових галузей (сукупності галузей). Підпри-
ємства, що першими стали на цей шлях, отри-
мують конкурентні переваги першовідкривача 
ринку чи галузі (піонера). Проте ризик цього 
напряму є найбільшим. Найменш ризиковим є 
перший напрям.
Зазначені напрями випереджаючого інно-
ваційного розвитку дають змогу сформувати 
відносні конкурентні переваги конкретних 
підприємств. Ці напрями розвитку базуються 
на знаннях щодо найновіших досягнень науки 
та техніки в галузі підприємства чи суміжних 
галузей; тенденцій зміни споживчого попиту 
на фактичних чи потенційних цільових ринках, 
характеристик макро- й мікросередовищ на 
цих ринках; можливостей конкретного підпри-
ємства втілити ці досягнення в нові продукти, 
технології, методи управління тощо [24].
Розглянемо процес управління знаннями 
під час формування стратегії випереджаючого 
інноваційного розвитку підприємства. Розгляд 
будемо вести відповідно до схеми, що подана 
в табл. 2.
Оскільки підходи до виконання робіт етапів 
1 та 2 (табл. 2) досить відомі, то головну увагу 
приділимо подальшим етапам.
Спираючись на результати аналізу сутності 
стратегічних напрямів розвитку (табл. 1), а 
також змісту етапів формування стратегії інно-
ваційного розвитку 3, 4 (табл. 2), ми розробили 
підхід до вибору стратегічних напрямів випе-
реджаючого інноваційного розвитку, схему 
якого подано на рис. 1.
Таблиця 2
Сутність етапів формування знаннєорієнтованої стратегії  
випереджаючого інноваційного розвитку підприємства
Етапи Інструменти та методи Результати
1. Стратегічний аналіз 
ринкових позицій 





Частка підприємства на кожному 
з цільових ринків (сегментів) 
та тенденції її зміни; основні 
фінансово-економічні показники 
й тенденції їх зміни; порівняння з 
основними конкурентами.
2. Ідентифікація проблем, 
а саме наявних чи 
прогнозованих
SWOT, GAP, SNV та інші 
види аналізу; аналіз ризику; 
сценарний аналіз.
Основні ринкові можливості 
та загрози; перелік проблем, 
а також факторів, що їх 
спричиняють; можливі їх 
наслідки для кожного зі 
сценаріїв.
3. Пошук шляхів 
розв’язання проблем
Прогнози тенденцій розвитку 
науки й техніки в галузі 
підприємства та суміжних 
галузях; прогнози тенденцій 
зміни споживчого попиту; 
аналіз потенціалу інноваційного 
розвитку підприємства [8].
Ідеї та концепції інноваційних 
змін у діяльності підприємства 
(виробництві, маркетингу, 
організації діяльності тощо), 
які дають змогу сформувати 










Прийнятні для підприємства 
напрями випереджаючого 
інноваційного розвитку.
5. Формування стратегії 
випереджаючого 
розвитку.
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З огляду на сутність стратегічних напря-
мів випереджаючого інноваційного розвитку 
обов’язковими умовами вибору зазначених 
на рис. 1 видів є наявність певного рівня під-
систем (потенціалів-підсистем) потенціалу 
інноваційного розвитку аналізованого під-
приємства, а саме маркетингового, науково-
дослідного, лабораторно-випробувального, 
виробничого.
У табл. 3 для кожного із зазначених на 
рис. 1 напрямів виділена особливість вико-
нання завдань потенціалів-підсистем.
Рис. 1. Схема вибору стратегічних напрямів  
випереджаючого інноваційного розвитку підприємства
Джерело: авторська розробка
Таблиця 3
Особливості оцінювання підсистем потенціалу інноваційного розвитку підприємства
Стратегічні напрями випереджаючого інноваційного розвитку
Наявні потреби – нові 
технології
Наявні потреби – нові 
продукти
Нові потреби – нові 
технології










































































що формують нові 
потреби)
Підсистеми потенціалу інноваційного розвитку підприємства  

































наявних галузей та 
виникнення нових 
Технологічні й продуктові 
інновації наявних галузей  
Технологічні й продуктові 
інновації в нових галузях 
Наявні потреби – 
нові продукти 
Нові потреби – 
нові технології 
Нові потреби – 
нові продукти 
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З цих позицій слід виконувати оцінювання 
достатності рівня цих підсистем (експертним 
методом) для реалізації кожного з можливих 
напрямів розвитку. Як експерти можуть бути 
задіяні менеджери й провідні фахівці аналізо-
ваного підприємства. Для більшої об’єктивності 
оцінювання доцільним є залучення визнаних 
фахівців зі сторони (науковців, практиків), 
проте тоді постає проблема виходу конфіден-
ційної інформації за межі підприємства. Також 
слід враховувати ризик зазначених напрямів 
розвитку (збільшується за ступенем зростання 
номеру напрямів (рис. 1).
Остаточне рішення щодо вибору напряму 
розвитку приймається за результатами їх тех-
ніко-економічного обґрунтування з урахуван-
ням можливих сценаріїв зміни умов зовнішнього 
макро- й мікросередовищ (принаймні песиміс-
тичного, оптимістичного, номінального).
Узагальнення викладеного дало підстави 
запропонувати укрупнену графічну модель вза-
ємодії видів знань підприємства під час визна-
чення стратегічних напрямів випереджаючого 
інноваційного розвитку підприємства (рис. 2).
Запропонована схема дає уявлення про 
управління знаннями підприємства, зокрема 
накопиченням та систематизацією, що зазна-
чені на рис. 2, як основа прийняття відпо-
відних управлінських рішень; аналізом, що 
показано блоками оцінювання стану потреб 
споживачів та оцінювання пріоритетів підпри-
ємства (з огляду на аналіз стану підсистем 
потенціалу інноваційного розвитку); проду-
куванням нових знань щодо пріоритетних для 
конкретного підприємства напрямів виперед-
жаючого інноваційного розвитку; викорис-
танням для реалізації вибраних пріоритетних 
напрямів. Методичні засади управління зна-
ннями відповідно до схеми на рис. 2 подані в 
табл. 2, 3, на рис. 1.
Висновки з проведеного дослідження. 
Підбиваючи підсумки, зазначаємо, що авто-
рами запропоновано й обґрунтовано мето-
дологічний підхід до виділення стратегічних 
напрямів випереджаючого інноваційного роз-
витку в умовах зміни технологічних укладів. 
На його основі розроблено концептуальну 


















Знання щодо тенденцій зміни 
споживчого попиту на 
фактичних чи потенційних 
цільових ринках 
підприємства 
Знання щодо ринкових 
позицій підприємства на 
фактичних чи потенційних 
цільових ринках 
підприємства 
Знання щодо досягнень науки 
й техніки в галузі 
підприємства (суміжних 
галузях) 
Знання щодо проблем 
у діяльності 
підприємства (табл. 1) 
Знання щодо стану підсистем 
потенціалу інноваційного 









Техніко-економічний-аналіз і остаточний вибір стратегічних 
напрямів випереджаючого інноваційного розвитку 
1. Наявні 





3. Нові потреби – 
нові технології 
4. Нові потреби – 
нові продукти 
Рис. 2. Графічна модель взаємодії комплексів знань підприємства
Джерело: авторська розробка
ПРОБЛЕМИ СИСТЕМНОГО ПІДХОДУ В ЕКОНОМІЦІ 221
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ
жаючого інноваційного розвитку підприєм-
ства, методичні засади управління знаннями 
як основою формування конкурентних пере-
ваг підприємства для реалізації стратегії його 
випереджаючого інноваційного розвитку. 
Отримані результати істотно поглиблюють 
методологічні та методичні засади іннова-
ційного менеджменту й менеджменту знань 
щодо підвищення рівня формалізації та рівня 
обґрунтованості на цій основі рішень з побу-
дови системи управління стратегіями випе-
реджаючого інноваційного розвитку підпри-
ємств в економіці знань.
Подальші дослідження повинні бути спрямо-
вані на формування засад організаційно-еконо-
мічного механізму взаємоузгодженого управ-
ління процесами продукування й використання 
знань підприємств, який би сприяв виявленню, 
посиленню та реалізації їх порівняльних конку-
рентних переваг шляхом орієнтації на іннова-
ційний розвиток щодо концепції інноваційного 
випередження.
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